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  :كلمة شكر

 : إلى الأستاذ السمز  الدكتوز أتقدم بأسمى معاني الشكس

صالح عمس فلاحً 

هاته القيمة ونصائحه الثمينة ي أنازني بتوجالري

 التي ستكون  نبراسا أسير على دزبه 

في حياتي العلمية والعملية، 

. أدامه الله ذخساً للجامعة وللبحث العلمً



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تم بعون الله

 



 :فهـرس الموضوعات

 

 الصفحة المواضــــيع

 1انًمذيح 

 3 يشكهح انثحثـ 1

 4أهًٍح انثحث - 3

 5ـ أهذاف انثحث 4

 5أسثاب ودوافغ اخرٍار انًىضىع - 5

 6 ينهج انذراسح- 6

 6 هٍكم انثحث- 7

 7  أهًٍح انرحهٍم الاسرزاذٍجً فً صناػح انمزار:انفصم الأول

 7ػناصز صناػح انمزار : انًثحث الأول            

 7 ذحهٍم ظاهزج انمزار: انًطهة الأول                         

 Decision Proces 13 انمزار ػًهٍاخ: انًطهة انثانً                         

 22 أنظًح انمزار: انًطهة انثانث                          

 26  وصناػح انمزارالاسرزاذٍجًطزق انرحهٍم : انًثحث انثانً              

 26 الاسرزاذٍجٍحيفهىو : انًطهة الأول                          

 32 الاسرزاذٍجًذطىر طزق انرحهٍم : انًطهة انثانً                          

 54الأطز اننظزٌح نصناػح انمزار : انًطهة انثانث                          

 65 الاسرزاذٍجً انمزار ػًهٍاخ: انًثحث انثانث             

 65 انًزذكزج ػهى انكفاءاخ وانؼًهٍاخ الاسرزاذٍجٍاخ: انًطهة الأول                          

 74 الاسرزاذٍجٍحذنفٍذ : انًطهة انثانً                           

 78 الاسرزاذٍجٍحانزلاتح : انًطهة انثانث                           

 84 يزالثح انرسٍٍز الاسرزاذٍجً: انفصم انثانً  

 84  الاسرزاذٍجٍحدور يزالثح انرسٍٍز فً ذشكٍم : انًثحث الأول              

 84انًذاخم انثلاثح نًزالثح انرسٍٍز : انًطهة الأول                           

 88يزالثح انرسٍٍز ونظاو انمزار : انًطهة انثانً                            

 95 انرسٍٍز يانًهاو انحذٌثح نًزالة: انًطهة انثانث                            

 109يحذودٌح انىسائم انرمهٍذٌح نًزالثح انرسٍٍز : انًثحث انثانً               



 109انًنطهك انًفاهًًٍ نهًحاسثح انرحهٍهٍح : انًطهة الأول                             

 116انطزق انرمهٍذٌح نحساب انركانٍف انكهٍح : انًطهة انثانً                             

 123انطزق انرمهٍذٌح نحساب انركانٍف انجزئٍح : انًطهة انثانث                             

 137يضًىٌ انطزق انحذٌثح نًزالثح انرسٍٍز : انًثحث انثانث               

 ABC/ABM 137طزٌمح : انًطهة الأول                             

 TCM  160يذخم انركهفح انًسرهذفح: انًطهة انثانً                            

 UVA 174طزٌمح : انًطهة انثانث                            

 ABC/M 185دراسح حانح يؤسسح الاسًند ذثسح وفك طزٌمح : انفصم انثانث  

 185 وهٍكهها انرظًًٍ-  ذثسح–انرؼزٌف تًؤسسح الاسًند : انًثحث الأول               

 186 انرؼزٌف تشزكح الاسًند: انًطهة الأول                           

 191 انهٍكم انرنظًًٍ نهًؤسسح: انًطهة انثانً                           

 194 انهٍكم انرنظًًٍ انهزيً انًسرهذف: انًطهة انثانث                          

 202 -ذثسح–يذخم انًحاسثح انرحهٍهٍح انرمهٍذٌح فً يؤسسح الاسًند : انًثحث انثانً       

 202 يزاحم ذطثٍك انًحاسثح انرحهٍهٍح: انًطهة الأول                           

 206 ذنظٍى انًحاسثح انرحهٍهٍح: انًطهة انثانً                          

 213 انمىائى انًانٍح انرحهٍهٍح: انًطهة انثانث                          

 217 -ذثسح– فً يؤسسح الاسًند ABC/Mيذخم : انثانثانًثحث       

 218 إػذاد خطح انؼًم انًٍذانٍح: نًطهة الأول                          ا

 224 ذنفٍذ خطح انؼًم : انثانًنًطهة                          ا

 230 اسرخلاص اننرائج وذزجًرها إنى لزاراخ اسرزاذٍجٍح: انثانثنًطهة                         ا

 237 انخاذًح 

 239 انًهخصاخ

 242 لائًح انًزاجغ

 247 انًلاحـــــــك

 



 :فهـرس الجـــــداول

 

 الصفحة وان الجـــــدولــــعن رقم الجدول

 8 .يراحم انفعم الإرادٌ: 1 خذول رقى  1

 18 .قثح أنشطح انقرار قائًح يرا: 2خذول رقى  2

 24 .أنًاط يجًىعاخ انقرار:  3خذول رقى  3

 ECI. 104يؤشر أداء انًؤسسح : 4خذول رقى  4

 105 .أنىاع نىحاخ انقُادج: 5خذول رقى  5

 106 .نىحح انقُادج انتىخُهُح: 6خذول رقى  6

 132 .انتكهفح انحذَح نسهسهح الإنتاج: 7خذول رقى  7

 141 .انًعهىياخ انخاصح تكم نشاط: 8خذول رقى 8

 142 .يثال عن تطاقح إحصاء أزينح و انكًُاخ انًنتجح: 9خذول رقى  9

 143 .يسثثـاخ استهـلاك انًـىارد/ يصفـىفح الأنشطـح : 10خذول رقى  10

 145 .يسثثـاتها- يصفـىفح الأنشطـح: 11خذول رقى  11

 146 .يسثثـاتها– تثسـُط يصفـىفح الأنشطـح : 12خذول رقى  12

13 
 يتعهقح ويعانجح عًهُاخصىرج عن الأنشطح انًشكهح نثلاثح : 13خذول رقى 

 انطهثُاخ
147 

14 
يثال عن انرواتط تُن انًصانحح انتجارَح وانًصانح الأخري فٍ : 14خذول رقى 

 .يؤسسح صغُرج ويتىسطح
148 

 150 .(تانساعاخ) يعانجح انطهثُاخ عًهُحانًىارد انًىزعح داخم : 15خذول رقى  15

 Presse. 151حساب اننتائح عن كم نشاط نهًؤسسح : 16خذول رقى  16

 A. 152تطاقح سعر انتكهفح انىحذوَح نهًنتح : 17خذول رقى  17

 153 .حساب اننتائح الإخًانٍ حسة اننشاط نًنتجُن: 18خذول رقى  18

 169 .َثُن انًعطُاخ انخاصح تكم يحرك: 19خذول رقى  19

 170 .َثُن تحهُم طثُعح انتكانُف غُر انًثاشرج: 20خذول رقى  20

 171 .َثُن اننتائح انًتحصم عهُها ين انتقًُُاخ انساتقح: 21خذول رقى  21

 172 .هنذسح انقًُحنتائح : 22خذول رقى 22

 172 . نتائح انتحهُم انىظُفٍ نهقًُح:23 خذول رقى  23



 173 .انتكانُف انًتىقعح انناتجح عن انتغُراخ انًطثقح: 24 خذول رقى  24

 177 .حساب يعذلاخ انًركس: 25خذول رقى  25

 178 .حساب يعذل انًنتح الأساسٍ: 26خذول رقى  26

 179 .حساب يؤشراخ انًراكس: 27خذول رقى  27

 179 . ين انًنتحUVAحساب يقاتم : 28خذول رقى  28

 UVA. 180تقُُى إنتاج انفترج تعذد وحذاخ : 29خذول رقى  29

 UVA. 181تقُُى تكهفح : 30خذول رقى  30

 181 .تقُُى تكهفح انثُع: 31خذول رقى  31

 UVA. 182  وABCيقارنح تُن طرَقتٍ : 32خذول رقى  32

 208 الأقساو انرئُسُح: 33خذول رقى  33

 208 الأقساو انثانىَح : 34خذول رقى  34

 209 الأقساو انًهحقح: 35خذول رقى  35

 210 الأقساو انثانىَح انجذَذج: 36خذول رقى  36

 223 تىزَع انًىارد عهً الأقساو انتحهُهُح: 37خذول رقى  37

 224 انتىزَع انسينٍ انسنىٌ: 38خذول رقى  38

 225 أنشطح انًذَرَح انعايح : 39خذول رقى  39

 226 أنشطح الإدارج انتجارَح : 40خذول رقى  40

 226 أنشطح ادارج انًىارد انثشرَح: 41خذول رقى  41

 227 أنشطح ادارج انًانُح وانًحاسثح  : 42خذول رقى  42

 227 أنشطح يذَرَح الاستغلال : 43خذول رقى  43

 229 تىزَع الأقساو عهً انعًهُاخ: 44خذول رقى  44

 229 تىزَع انًىراد عهً انعًهُاخ : 45خذول رقى  45

 231 تىزَع انًىارد عهً الانشطح وانعًهُاخ: 46خذول رقى  46

 234 حساتاخ اننتائح عن كم عًهُح: 47خذول رقى  47

 



 :لأشـــــــكالفهـرس ا

 

 انصفحة وان انشكـــــــمــــعن رقم انشكم

 12مصفىفت انخىنيفاث انملائمت : 1شكم رقم 1

 16 نمىرج افخراضي نهقرار: 2شكم رقم  2

 20 حصنيف الأهذاف: 3شكم رقم  3

 21( Kepner/Tregoe)ححهيم انحهىل : 4شكم رقم  4

 32 حشكيم الاسخراحيجيت: 5شكم رقم  5

 35 سيرورة اػذاد انمخطط الاسخراحيجي : 6شكم رقم  6

 Porter 44 سهسهت انقيمت حسب: 7شكم رقم  7

 45 انسيروراث انهىجسخيت وانسيروراث انهنذسيت: 8شكم رقم  8

 Swot 50نمىرج انخحهيم نمصفىفت : 9شكم رقم  9

 55انهيكم انمخؼذد انفروع لاحخار انقرار : 10شكم رقم  10

 66 اننشاط حهقت أساسيت في انمنظمت: 11شكم رقم  11

 68  انذاػمتانؼمهياث: 12شكم رقم  12

 70  وانقيمتانؼمهياث: 13شكم رقم  13

 89 أنظمت انقرار وأنظمت انمؼهىماث: 14شكم رقم  14

 91 نهخكانيف الاسخراحيجيانخحهيم : 15شكم رقم  15

 125انخكهفت انمخغيرة انمخزايذة : 16شكم رقم  16

 128انخمثيم انبياني نؼخبت انمردوديت :  17 شكم رقم 17

 129ػخبت انمردوديت مغ انزمن :  18 شكم رقم  18

 130ػخبت انمردوديت ننشاط مخؼذد انمنخجاث :  19 شكم رقم  19

 192 - حبست–انهيكم انخنظيمي نمؤسست الاسمنج :  20 شكم رقم  20

 195 2011-2009: انهيكم انخنظيمي انمسخهذف نهسنىاث:  21 شكم رقم  21

 197 مذيريت الاسخغلال:  22 شكم رقم  22

 198 الإدارة انخجاريت:  23 شكم رقم  23

 199 إدارة انمىارد انبشريت:  24 شكم رقم  24

 200 إدارة انخمىين:  25 شكم رقم  25



 201 إدارة انمانيت وانمحاسبت:  26 شكم رقم  26

 202 إدارة انخطىير:  27 شكم رقم  27

 207 انؼمهياث الإنخاجيت:  28 شكم رقم  28

 219 ححذيذ إشكانيت انمؤسست : 29 شكم رقم  29

 219 ححذيذ انمذخم: 30 شكم رقم  30

 ABM 220مذخم : 31 شكم رقم  31

 220 قيادة الأنشطت: 32 شكم رقم  32

 221 ححسين نمط انخنظيم: 33 شكم رقم  33
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1.1

Wolfgang 

H.Staehle

1

1

2

3

4
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6

Source: Gaston Cuendet, Dynamique de la gestion, volume П, (Lausane: Presses 

Polytechnique  Rouraudes, 1982), P.61. 

                                                 
1- Gaston Cuendet, Dynamique de la Gestion, volume П, (Lausane: Presses Polytechnique  

rouraudes, , 1982), P.61. 

2 -    Wolfgang H.Staehle

Staehle

.  :www.wikipedia.org 
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Jaques Mélèse 

  Henry Mintzberg

2

1.2

2.2

                                                 
1  -Jaques Mélèse1955

AMS1971

:www.performancezoom.com 

 

2- Cited by Charon J.L,Separi.s, Organisation et Gestion de L'entreprise , (Paris: Dunod,

1998), P.284   

3-Ibid  

4-Ibid., P.285  

5 -Cuendet, Op.cit., P.62. 

6 -Ibid., P.63. 
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1.2.2

 Charles KepnerBenjamin Tregoe
1

2

 CaudeCaude

3(

Caude

4

3

.

                                                 
1 -Charles Kepner Benjamin Tregoe  Inc  

1958

1965

1997

www.inventive-design.net.

2-Hank marquis; «Thinking about problems : Kepner-tregoe» ( june 21, 2006), 

 www. itsmsolutions.com. 

3 - Cited by Cuendet, Op. Cit., P.66. 

4 – Ibid., P.67. 

http://www.itsm/
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Values

.

4

Zwicky

1.4

 

 

  

 

                                                 
1-Zwicky and A.G. Wilson "New Methods Of Thought And Procedure" , Pdf, 2009, P.9-10, 

www.swemorph.com. 
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2.4

)(

3.4

1

A B C 

Ac BcCc c 

Ab Bb b

Aa a 

Source  Gaston Cuendet, Dynamique de la Gestion, volume П, (Lausane: 

Presses Polytechnique  rouraudes, 1982), P.68.

 

1

c

b

                                                 
1 - Ibid. 
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AC     Ab     AaAc

Ab

Aa

Decisions Proces

action

(1)
.

 (2)

                                                 
1-Peter.F. Drucker, Une Décision Efficace, Traduit par Maudane de Raiguiac-Fraissé, (Paris: 

Editions Organisation, 2002), P.15. 

2- Ibid., p.17. 
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1

(1)
Dave Ulrich

Intention

(2)

Analogic
)(

 

 

2Séquence de Drucker
(4)

Drucker

21

  

22

                                                 
1

  - Dave UlrichRBL

Human Ressources champions1999

www.daveulrich.com 
 

2- Cuendet, Op. Cit., P.72. 

3-Ibid., P.73.  

4-Drucker,  Op. Cit., P.17. 
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23

Subjectivity

3Herman Simon

 1

31

Simon

32

(3)

Simon

                                                 
1

 -Hermann SimonSimon-Kucher and partners

Simon

Peter Drucker

www.hermansimon.com
 

2-Didier Michel, Céline Mansencal, "Théories des organisations", centre de ressources en 

économie et gestion, , 30 mai 2004, p.2, www, Creg.ac-versailles.fr. 

3-Michel Fiol, Andreu Sole, "quelles relations entre science de l'organisation et Management? 

Penser La Contribution de Herbert Simon", Groupe HEC, Juillet 2004, p.3, www.hec.fr. 



 

  -16-  

 

 أهمية التحليل الاستراتيجي في صناعة القرار: الفصل الأول

 الافتراضيت

 
33

(1)

-4

41

2

Wolfgang H.Staehle 

2

 

Source  Gaston Cuendet, Dynamique de la Gestion, volume П, (Lausane: Presses 

Polytechnique  Rouraudes, 1982), P.92. 

                                                 
1-Ibid., P. 5. 
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1)
Edwin Rühli

                                                 
- 1  Edwin Rühli

1994

19702000

100

www.fh-hwz.ch 
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1
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1

1.1

2.1

3.1

4.1

5.1
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1.2
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1.3
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4.3
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1.4
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3.4
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3

1.3
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1.3.3

2.3.3

3.3.3

4.3.3

4

1.4

2.4

5

1.5

2.5

3.5

1.3.5

2.3.5

3.3.5

6

1.6

7

1.7

1.1.7

2.1.7

3.1.7

4.1.7

5.1.7

Source: Gaston Cuendet, Dynamique de la gestion, Volume П, (Lausane: Presses 

Polytechnique  Rouraudes, 1982). P.93.
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42

QuantificationDrucker

(2)

43

                                                 
1 - Drucker, Op. Cit., P. 17. 

2-Ibid. 
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431

432

.Charles KepnerBenjamin Tregoe

3

Source  Kepner Tregoe-Matrix- Methods, www.12marage.com. 

3

11091034

10

51

                                                 
1-Cuendet, Op. Cit., P.95. 
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35053

15100

1010100

4

Kepner/Tregoe

C B A 

Source: Takeo Nagashima And Collectif, "Aproposal of Risk indentification Based on 

the  Improved Kepner-Tregoe program and its evaluation", International 

journal of Systems applications Ingineering and developement, Issue 4, volume 

2, 2008, P.251 www.wseas.us.
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(1)

                                                 
1-Robert Boyden Lamb, Competitive Strategic Management, (New Jersey: New York university, 

1984), PP. 179-181. 

2 -Ibid., P.182. 

3 -Cuendet, Op. Cit., P.98. 
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1.1(2)

 

                                                 
1-Ibid., P. 99.  

2-Ibid., P.101. 
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maximalistM

M`

P

PatérnalistP`

Source: Gaston Cuendet, Dynamique de la gestion, volume П, (Lausane: Presses 

Polytechnique  Rouraudes, 1982), P.109. 
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3 -Robin cooper, Regine Slagmulder, "Taget costing and value Engineering", Productivity 

Press, New York, 1997. 
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2 -Ibid., P.2. 
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2-Ibid., P.5. 
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Technological developments that have characterized the 80’s led to profound 
changes in the policies of firms. This in response to a new reality reflected in the 
slowdown or even stagnation of the growth, that has lost its quality as a given data 
market. In other words, the markets have reached a maturity level which the 
competitive positions remain unchanged. This means the stability of the share 
market as well as the desires of consumers, making any changes to inefficient firms 
because of the parity of cost and performance. 

To adapt to these changes, companies must break the barriers of the local 
market and expand into new markets through the phenomenon of 
globalization. Consequently, the environment has become very unstable 
characterized by an inability to predict. There is an illustration of this dynamism 
through technological innovation and product diversification that have a life cycle 
shorter and shorter. And the effect of reaction, the companies has changed their 
administrations in modernizing their structure. On the one hand, the concentration 
of capital has gained ground at the expense of direct labour and increased spending 
on research and development, on the other. 

And can afford to have described as unconvincing, conventional methods 
which revolved on the coupling between the cost of returns and the accumulated 
experience and learning curves of the staff. Indeed, the experience of the company is 
no longer enough to protect its competitive positions, added to that the advanced 
degree of perception of its competitors. 

Faced with these challenges, it has become imperative to control the 

strategic issue to make it more appropriate and thus develop the strategic behaviour 

by pointing it at an administrative level to replace more global aspect of planning 

traditionally applied. That vision has to redirect the prerogatives of cost accounting 

in the decision process, by adopting a set of methods organizations hinged on 

operations and the abandonment of the ambiguity of the traditional cost 

accounting. It was therefore necessary to regularize the tools of management 

control and make them compatible with the new requirements of the 

competition. Thus, new methods have emerged that aim to measure business 

performance. This is the translation of a horizontal view of the business organization 

that allows management to coordinate the cost and value, the basis of strategic 

analysis. 
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Les développements technologiques qui ont caractérisés les années quatre-

vingts ont conduit à de profondes transformations dans les politiques des firmes.  

Cela en réponse à un une nouvelle réalité qui se traduit par le ralentissement voir 

même la stagnation de la croissance qui a perdue ça qualité en tant que donnée 

marchande. En d’autres termes, les marchés ont atteint un niveau de maturité 

auquel les positions concurrentielles restent inchangées. Ce qui signifie la stabilité du 

partage des parts de marché au même titre que les désirs des consommateurs, 

rendant inefficace tout changement au niveau des firmes du fait de la parité du coût 

et du rendement.  

Pour s’adapter à ces transformations, les entreprises se devaient de briser les 

barrières du marché local et conquérir de nouveaux marchés dans le cadre du 

phénomène de la mondialisation. Par voie de conséquence, l’environnement est 

devenu très instable caractérisé par une incapacité à prévoir. On constate une 

illustration de ce dynamisme par l’innovation technologique et la diversification des 

produits qui ont un cycle de vie de plus en plus court. Et comme effet de réaction, les 

entreprises ont modifié leurs administrations en modernisant leur structuration. 

D’une part, la concentration capitalistique a pris du terrain au détriment de la main 

d’œuvre directe et l’accroissement des dépenses sur la recherche et le 

développement, d’autre part.  

Ont peut se permettre de qualifier de non convaincantes, les méthodes 

classiques qui s’articulaient sur l’accouplement entre le cout de revient et le cumul 

des expériences ainsi que les courbes d’apprentissage du personnel. En effet, 

l’expérience de l’entreprise ne suffit plus à protéger ses positions concurrentielles, 

ajouté à cela le degré avancé de perception de ses concurrents. 

Devant ces nouveaux défis, il est devenu impératif de réguler la 

problématique stratégique pour la rendre plus adéquates et développer ainsi le 

comportement stratégique en l’orientant vers un niveau administratif plus global en 

remplacement de l’aspect de planification traditionnellement appliqué. Cette vision 

a permis de réorienter les prérogatives de la comptabilité analytique au sein du 

processus de décision, par l’adoption d’une panoplie de méthodes d’organisations 

articulées sur les opérations et l’abandon du caractère ambigu de la comptabilité 

analytique traditionnelle. Il fallait donc régulariser les outils du contrôle de gestion et 

les rendre compatibles avec les nouvelles conditions exigées par la concurrence. 

C’est ainsi que sont apparues de nouvelles méthodes qui ont pour objectif la mesure 

des performances économiques des entreprises. C’est la traduction d’une vision 

horizontale de l’organisation de l’entreprise qui permet la gestion coordonner du 

cout et de la valeur, élément de base de l’analyse stratégique. 
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